



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































販売高 758 849 1，043 1，537 1，871 2，185 2，600 3，050 3，600 4，150
人 出向者 30 33 37 38 38 38 39 39 40 40
員 従業員 2，700 2，877 3，221 3，900 4，200 4，300 5，000 5，300 5，800 6，200
百万ルピア
壬几
ﾊ又 既存 5，000 3，900 3，940 4，000 2，800 2，000 4，000 3，500 4，500 3，000
備
投 新　設
500 500 1，000 500 1，000 1，000 1，500 2，000 1，000 2，000
資 合計 5，500 4，400 4，940 4，500 3，800 3，000 5，500 5，500 5，500 5，000
資 本金 14，000 16，000 16，000 19，000 24，000 28，000 3，000 33，000 3，500 4，000
　　　　　Xiなど……新製品
し，常務会はイソドネシア語で行われれる。
毎月1回のこの会議は公式のものであるが，
別に4人は必要に応じて集まって決定する。
このような集団的決定の方式は日本的経営を
もちこんだものといえる。しかしBAT　In－
donesia社（英国系のタバコ会社）でもトッ
プの集団的決定を行っている。外国では異っ
た人種が意思決定をするので，相互のコミ＝
ニケーションが重要であるという。相談後に
は，りんぎにして持って廻り，確認し，最終
決定を行なう。
　別に，日本人のみによる会議が毎週1回，
イソドネシア人による部所長会議が毎週1回
開かれるほか，生産，販売，輸入，人事など
の機能別の会議がある。
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　3．　目標と戦略
　会社の目標として何があるか。ミッショソ
として掲げるものは，社会への貢献であり，
雇用の増大である。このためには，社会の必
要とするものを生産する。これは松下の経営
理念である。
　目標としては，売上高と利益とが当然に重
要である。売上高は社会のニーズに合わせれ
ば当然に得られると考える。利益の目標とし
ては，売上高の10％を目標とする。
　利益を規定するものとして，部品の輸入価
格が問題となる。松下電器よりの輸入価格は，
市場価格を原則とする（これは松下の社内移
転価格の原則でもある）から，高い部品を買
って本社に奉仕しているわけではない。また
世界中のどこからでも買いうるのであり，台
湾や香港の子会社からも買いうる。
　戦略としては，すでにのべたように，ラジ
　　　　T
オ，扇風機，テレビ，カセット，エアコン，
カーラジオ，ステレオ，冷蔵庫，カラー・テ
レビ，洗たく機の順に導入しており，別に，
部品を生産している。洗濯機の生産開始が遅
く，かつ台数も少ないのは，女中を容易に使
いうるからであろう。
　部品の生産もスピーカー，チューナー，ボ
リューム，トランスなどを行っており，鍵に
なる部品は日本から輸入するが，次に鍵にな
る部品は自製している。これは外注すべき部
品工業が充分に育っていないからである。ス
ピーカーのうち50％は外売している。部品
原材料の価格の約60％は輸入し，約40％は
現地で調達しており，その40％のうち，相
当分を自製している。垂直的統合の度合いは，
生産規模の200億円の割合には，高いと言う
べきであろう。
　この工場からの輸出はなく，従って生産セ
ンターの役割を果している部門はない。現状
では生産センターに適するような条件が整っ
ていないと言うべぎであろう。
　部品・材料費は製造原価の約60％をしめ
るが，その原価は国内の1．5倍ていどである。
これは輸送費，輸入関税（約50％），現地生
産コスト高，などのためである。このために，
製造原価は，安い労賃にかかわらず，内地に
比べれぽやや高い。
　松下電器の海外統括本部では，生産の広域
化すなわち各地域での分業体制を考えている
が，実際にはASEAN諸国の間ではむつか
しい。それは関税障壁が高く，部品の輸入に
50％もの輸入関税，完成品の輸入は100％
の税や輸入禁止があり，これはASEAN諸
国以外からの輸入と比べて，僅かの優遇（た
とえぽ50％を45％とする）しか与えられな
いからである。
　4．　計画と規則
　同社は中期計画（3年）と事業計画および
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予算をたてる。中期計画は毎年たてて，本社
に提出する。本社は40の工場の中期計画を
統合して，本社の中期計画と統合する。中期
計画は子会社の戦略の統合の重要な手段であ
る。
　同社は別に，1990年までの長期計画をも
って，これを公表している。その基本的考え
方は，第2－2－2表のようである。これによる
と，新製品導入の計画，売上高，人員，資本
支出などが計画されている。これによって意
思決定を分析的に行うことがでぎる。
　同社は事業部制をとっており，12の事業
部は利益責任をもっている。この方式は日本
の松下の事業部制をここに移植したものであ
る。各事業部は損益計算書をもつが，貸借対
照表は3つのグループごとにもっている。ま
た販売は別会社となっているから，完全に市
場競争に直面するわけには行かない。
　事業部制をとると，短期指向的になるとい
う問題があるが，各事業部は研究開発を全く
行わないので，長期的支出はなくそのような
ことはない，という。
　新製品の開発や導入は，すでにのべたごと
く，全く本社に依存しており，ここには全く
開発部門をもたない。本社の事業部の人が調
査し，本社の事業部でデザインする。かくし
て松下の技術が移植される。代りに技術指導
料3％を支払うことになる。この売上高の
3％の指導料は，本社の各事業部に支払われ
る。
　日本人25人は，一部の長を除き，大部分
は各部にアドバイザーとして配置されている
から，各部の意思決定は，アドバイザーと部
長と話し合ってきめることになる。このとき
の言語として，インドネシア語を用いること
が要求される。工場には，英語のスP一ガン
も掲げてあるが，インドネシア語が原則であ
り，これは日本人にとっては負担である。
　本社の戦略や活動についての指示や統制は
少なく，中期計画や予算も，こちらのイニシ
アジアにおける日本の多国籍企業（その3）（河野）
アチブによって立案する。これらの立案につ
いては大きく委譲されている。しかし中期計
画や予算は本社の承認を必要とするから，重
要な最終決定は，本社に保留されていること
になる。1　　　　　　　’
　本社へは決算を報告する。これは毎月行わ
れる。
　5．組織構造
　すでにのべたように，ng　2－2－1表のような
事業部制をとっている。販売会社は，別会社
となっている。ASEAN地域の統合を行な
う組織はない。これはフィリピン，マレシア，
インドネシアなどの会社が，それぞれ別々の
行動をとっており，全く分業化が行なわれて
いないからであろう。
　6．人事とモーチベーション
　人員は全体で約2000人であるが，その採
用は縁故によるところが多い。幹部はゴーベ
ル氏の出身地のセレベスから来る者が多い。
　人員の学歴別の構成は，小学卒が約3分の
1，中卒が約3分の1，高卒が約3分の1，
短大卒が約10％で，やや学歴構成は高い。
これは日本の子会社の一般的特長である。
　しかし労働生産性は日本の約2分の1であ
るという。これは機械化のレベルとも関係す
る。
　労働組合は，会社としての労働組合がある。
この国では，労働組合の上部団体はあるが，
業種別などの労組組織はなく，したがって会
社別の労働組合が一般的である。しかしその
活動は積極的ではない。
　教育は重視しており，最初の試用期間3ケ
月の間に，OJTで教える。またこの間に継
続して雇うか否か，よく観察をし，よければ
採用をする。
　OJTが有効に行われるためには，フ・オア
マソをよく教育し育成した。
　別に，ここには，　トレーニングセンターが
あり，約50人の幹部を教育することができ
るが，この50人のなかには松下の従業員の
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ほかに外部の者をも含む。従って半ぽ社会奉
仕的なセソターでもある。この点，ブリジス
トンの学校と似ている。
　給与は，基本給の約50％と，手当の約
50％とにわけられる。基本給については，
職級は職務の階層によるほかは特になく，仕
事別の賃金となっている。すなわち，マネジ
ャー（部長），課長，係長の下は，直接労務
者（ワーカー）となっており，これらのうち，
係長以上は職位によって賃金がきまるが，ワ
ーカーについては，ハンダ付，こん包，検査
などの職務によって賃金がきまっている。す
なわち仕事別の賃金となっている。この仕事
別の賃金は毎年昇給によって増加してゆく。
最低と最高の幅は大きく，1対2ぐらいであ
る。ここに目本的な定期昇給制度がとり入れ
られてあるわけである。昇給は職務状態をみ
て査定し，個人差をつける。　　　　　　1
　手当としては，家族手当などの生活給的の
もの，皆勤手当のような能率給的のもめ，高
温作業，ゴンピュータ業務，現金業務などあ
ような職務手当の3種類がある。
　別に福利厚生費として，食事代，（7時半
前に到着した者に牛乳とパン，全員に昼食）
制服と靴，交通費，医務室での医療サービス，
薬などが支給される。
　賞与は基本給の3ケ月分支給される。イス
ラムの正月と，年末とである。’
　これらをすぺて含んで，現場の労働者クラ
スの平均は一ケ月9万ルピア（約2万円）と
なるが，この水準は，インドネシアの平均か
らみれば，相当に高いといえよう。
　動機づけとして最も重要であるのは，第一
に金銭である。ここではまだ生活水準が低い
ので，物質的報酬が第一に重要である。第二
には昇進である。
　同社では，毎朝職場ごとに朝礼を行ってい
る。朝礼では，社歌を歌い，7精神をとなえ，
職場の長が連絡事項をのべて，職員の一人が
意見をめべる，という本国と同じやり方を実
行している。これによって組織への同一化を
期待する。
　同社はQCサークル活動はまだやっていな
い。しかし提案制度は奨励している。それは
報奨金の支払，すぐれた提案の年間衷彰，上
位者の海外交流派遣，工場の提案率の評価な
どによって奨励している。年間で1入平均8
件が提案されている。このテーマの例として
は，作業台の改善，熔接プPセス変更，不良
品減少，材料費削減などのアイデアである。
まだレベルは低いが，自分で考えて，書く習
慣をつけさせる効果がある。
　工場を見てみると，各種のスP一ガンが掲
げられている。たとえぽ「品質重視」（Quali・
ty）のかんばんは到るところにあり，また5
つの行動目標として，「原価低減，よい製品，
積極的なマーケティング，組織の活性化，新
しい管理の強み」の5項目の目標が多くのと
ころに掲げられている。
　労働生産性は日本の約半分であるという。
退職率は低い。しかし優秀な人がやめて他に
移るので困るという。
　7．生産管理
　工場敷地は20万平方米ぐらいあろうか，
建物は立派で新しい。新しく建設してから，
3年目であるという。工場内は清潔にみがか
れ，空間も広くとってある。冷房はない。
　ベルトコンベアーの上を半製品が流れてく
る流れ作業を多く行っているが，はんだ付け
や配線など手作業で行い，手作業が多い。つ
まり新しい設備であるが，機械化のレベルは
低い。これは発展途上国にみられる一般的傾
向である。しかしOICの組み込みの自動機
械は2台ほど入っている。
　部品の検査は，日本からの輸入品は検査を
しないが，現地からの購入部品は検査を行う。
重要な部品はすべて日本から輸入している。
　内部で自製する部品も多く，テレビのキャ
ビネットなどはテレビ工場でつくっており，
部品事業部では，スピーカーなどを自製して
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いる。
　8．　マーケティング
　販売経路を外国企業が持つことができない
ので販売は，別会社によって行っている。こ
の販売会社は，専属店であり，支店21をも
ち，インドネシア各地に販売経路をおいてい
る。日本人4人がこれを援助している。アフ
ターサービスもこの販売会社が行っている。
このような強力な販売経路は，松下の本社の
販売経路政策を踏襲している。
　流通コストは比較的に低く，小売価格100
に対し，売上原価は75であり，25％が卸売，
小売のマージンとなっている。実際には小売
価格は定価通りに売られず，売上原価は85％
ぐらいになっている。値くずれに対し，日本
と同じようにリベートを出す。
　売掛金の回収は，20日しめ切りの25日回
収であり，遅れると金利をとる。実際には，
回収期間は上記の20日間（15日＋5日）で
はなく，40日ぐらいであるという。
　9．財　務
　12の各事業部は独立採算を営むことはす
でにのべた。各事業部は，損益計算書をつく
っている。このやり方は，松下式を移植した
ものである。貸借対照表は，三つのグループ
ごとにつくっている。ここでは資本金ももっ
ている。
　自己資本は37％であり，他は負債である。
買掛金は少ない。それは本社が，発送してか
ら2ヶ月後に支払うことを要求するからであ
る。実物が到着するには2ケ月ぐらいかかる
から，実際には，本社に前払いとなることさ
えあるという。
　財務上の大きな問題はルピア切下げであり，
この予想される前に，外国の通貨の6ケ月先
の物を買っておくことによって，3月の切下
げの損を避けることができた。切下げの予想
が，実際的交換比率に充分に織込まれない時
に先物を買っておけば，切下げの損をさける
ことができる。切下げの損とは，結局，外国
アジアにおける日本の多国籍企業（その3）（河野）
通貨表示による借入金や買掛金が，ルピア表
示では大きくなり，貸借対照表の評価損とな
ることである。
　10．外部効果
　同社の製品は，テレビ，ラジオなど情報の
伝達と，扇風機など生活の快適化に役立って
いるといえる。それは必ずしも上流家庭にの
み奉仕しているものではなく，一般大衆の間
にも広く浸透し，生活の二重構造つまり原始
的部分と近代的部分とをつくり出している。
また近代的な工場と管理システムは，生産シ
ステムの二重構造（原始的工場と近代的工場）
をつくり出している。これらの二重構造は近
代化に役に立つ。
　また2000人以上の直接雇用，輸入の減少，
税金の納入などによって国民経済に奉仕して
いる。
　同社はまた，社会奉仕として，ある地域の
TV局の設備一式の寄付，トレーニングセン
タの公開などを行っている。
　11．　成功の条件
　成功の要因として，社長があげるものは三
つである。第一には本社の技術の優位性であ
る。それをここに移植してすぐれた製品をつ
くる。ここでは設計をやらないが，良い製品
をつくりうる。しかし検査は言うまでもなく，
設計の若干の手直しはここでやっている。
　第二にはパートナーおよび現地人との協力
である。ここのゴーベル氏は経営をすべて任
せている。会社内では，日本人と現地の管理
者との協力が重要である。このために，日本
人がインドネシア語を話すことを奨励してい
る。
　第三には，松下式の経営理念と経営システ
ムを移植したことである。すなわち朝礼から，
スローガン，生産システム，また参加的意思
決定のやり方などである。この松下の経営理
念の移植は，動機づけに役立っている。
　12．問題点
　現地の経営老の語る問題点としては次のよ
89
うなものがある。
　政府関係の業務が多く，政府の事務処理が
遅い。通関業務など遅く，輸入品を発送して
から，実際に使うまでに2ケ月もかかる。
　インフラストラクチャーの弱さ。通信など
よくなったが，まだ不充分である。道路も悪
い。
　人材育成が難しい。ここでは教育レベルが
低いのでなかなか人材が育たない。
　また現場レベルでは次のことが問題になる。
それは現地人が先を見ないで，今日を生きる
ことが大切であると考えることである。この
ために言われたことしかやらない。
　またアドバイザーとして次長の地位にある
と，いろいろの発案，とくに新製品の導入や
新しい生産システムの導入など重要なことは
アドバイザーが計画し推進するのであるが，
それを部長に説明し，納得してもらわなけれ
ぽならない。ここでいろいろ手数を要し不満
足に思うこともあるという。
　要約．ナショナル・ゴーベル社は，三洋電
機と並んで，インドネシアでただ二社だけ電
気器具を生産している企業であるが，その規
模はインドネシアで最大である。提携の相手
としてゴーベル氏は政治力はあるが口を出さ
ないというパートナーであるために，支配権
の分裂がなく松下の最善と考える経営戦略を
実行している。たとえぽ長期的視野に立って，
最新式の工場設備を建設したり，また具体的
に長期計画をたてて将来を予測しながら現在
の決定をやっている。また強力な販売経路の
育成も松下式の移植である。しかしインドネ
シアの人的，社会的条件と，ASEAN諸国
間の関税障壁のために，生産センター型とな
ることは将来のことといわなけれぽならな
いo
　同社は事業部制をとり，企業内競争により
業績の向上を期待する。その事業部の長には
現地人を登用し，日本人はアドバイザーとな
っている。これは現地化の一つの実践である。
しかし実際には若干のコンフリクトがあるよ
うである。
　動機づけのために，職務給をとり入れ，そ
のなかで昇給による個入差をつけている。ま
た経営理念を強調している。
III　トヨタ・アストラ・モーター（Toyo・
　ta。Astra　Motor）およびトヨタ・モビ
　リンド（Toyota－Mobilindo）
1．概 況
　インドネシアにおける自動車の年間生産量
は，年によって波があるが，年間約20万台
であり，在籍車数は，200万台弱とみられて
いる。電車がなく，鉄道もほとんどない国で
は，自動車は必須の交通機関である。この需
要の15％は乗用車であり，85％は小型トラ
ック（いわゆる商用車）である。これら小型
車の90％は日本車であり，圧倒的にシェア
が高い。タクシーに乗ってもすぺて日本車で
あり，非常に古く，老朽した車を使用してい
る。この事情はフィリピンに似ている。日本
の車両メーカーの問での生産シェアは三菱が
第一であり，トヨタ，ダイハツがこれに次ぐ。
トヨタの生産台数は年間約5万台である。イ
ンドネシアは将来，巨大なマーケットになる
可能性あり，戦略的見地から進出しているの
である。また僅か5万台としても，1台200
万円とすれぽ1000億円の売上となり，イン
ドネシアでは巨大企業のうちに入る。
　トヨタアストラモーターはトヨタ車を輪入，
販売するために1971年に設立された。イン
ドネシアでは，販売会社を外国企業がもつこ
とはできないのであるが，同社は早く設立さ
れ，特別の許可を得ているようである。トヨ
タは49％，アストラグループが51％の出資
をしているが，トヨタ側が実質的に支配して
いる。トヨタ・モビリンドは，車体の生産を
するために，1976年に設立された。ここには
トヨタは55％，アストサグループが45％の
出資をしている。別に組立をしている会社と
第2－3－1表　トヨタ各社の相互関係
「・・y・・a－M・b・1・・d・1輸入部品
（ボデー，シート）
↓
一（エソジンなど動く部分）
　国産部品
一騒箒轟野）
Multi－Astra　（組立）
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　　　　　↓
巨・y・・a－A…aM…ヨ
　　　　　↓
　　巨ea1・己
してマルチ・アストラがある。これら3社の
関係は第2－3－1表のようである。トヨタ・ア
ストラ社は，これら3社の中核的企業で，輸
入・販売（乗用車は輸入している）のほか，
生産計画の詳細をたててトヨタ・モピリンド
とマルチ・アストラがこれを実行する。
　パートナーのアストラグループはインドネ
シアの財閥グループの一つであり，中国人系
であるが，最も近代的な経営方針をもってい
るといわれる。
　トヨタ・アストラはトヨタ車の生産と販売
との管理を行なう会社であるので，800人の
人員を擁し，第2－3－2表のような組織をもつ
企業である。うち500人は，サービスと配送
とに従事している。
　日本人は社長以下11人いて，重要なポス
トを占めている。トヨタ・アストラの社長は
ここに6．5年おり，今本社に転勤するところ
である。トヨタモビリソドの社長はここに5
年目である。販売価格は，輸入するカP一ラ
は1台で400万円もするが，キジャンと称す
る角型の大衆商用車は330万ルピア（約80
万円）であってそれほど高くない。しかし輸
入部品には100％もの輸入関税がかかるので，
ハイエースなどは日本の2倍程度のコストに
アジアにおける日本の多国籍企業（その3）（河野）
第2－3－2表　Toyota－Astra　Motor組織図
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第2－3－3表　Toyota　Mobilindoの組織図
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（日本人12人，○印日本人（○）…兼任，別に
技能者4～5人）
　最高の組織上の位置にあるコミサリスは，
一般的なアドバイスを与えるにすぎない。，取
締役6人はすべてフルタイムの経営者であり，
4人は日本人，2人はインドネシア人であり，
なる。ボディ・メーカーのトヨタ・モビリン
ドには日本人は12人いるが，アセンブルす
るマルチ・アストラはアストラグループの現
地人に任されており，日本人は1人もいない。
しかしトヨ，タ・アストラが計画し，技術指導
を行っている。
　トヨタ・アストラの販売系路として，専属
販売会社5社があり，これらはすべてインド
ネシア側が支配している。この5社（うち1
社が圧倒的に大きいが）が，120の販売拠点
をもっている。
　売上高は約1000億円と推定されるが，利
益も継続的に得ている。
　本社とめ関係では，トヨタの海外事業部門
の豪亜部がこの二社を管理する。海外事業部
門は，海外事業の企画と管理とを行なう。ま
た部品の管理は，同じ海外事業部の海外部品
部がコントロールする。技術的な指導は，生
産技術部門の海外生産部がこれを行なう。ま
た人事については人事部の海外人事課が管轄
する。機能別のマトリクス組織となっている。
　2．　トジプと支配の組織、
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これらはアストラ財団より派遣されている。
アストラ財団は人材育成に力を入れている。
　取締役会は毎週一回開かれ，重要な案件は
なるべくここできめることとしている。つま
り集団的にきめる。しかし，社長と担当部長
できめることもある。取締役会では英語を用
いる。　　　　　　　、
　3．　目標と戦略
　会社の哲学として次のことを強調している。
すなわち「輸送の改善を通じて生活水準の向
上を図る」ということである。トヨタ本社の
哲学は，「世界のトヨタ。よい品，よい考え。」
であるから，それをもっと一般化し，社会的
責任を強調したものといえる。
　トヨタモビリンドは，これをさらに明確に
して，三つの方針をかかげている。すなわち
　「1．政府の産業政策に沿って，良質の車を
安い原価で提供すること。2．技術を移植し
て，インドネシア人の能力を高めること。3．
上記を通じて，インドネシアの長期的経済成
長に貢献すること」
　このような哲学は会合などで強調する。そ
れによって会社への一体観を高めることがで
きる。
　基本戦略としてはトヨタから重要部品を輸
入し，ボデーはモビリソドで生産し，ここで
組立てて販売する。本社からは，エンジン，
トランスミッショソ，アクセル，スプリング，
計器，車輪などを輸入している。しかし1986
年より国の要請にもとついてエンジンの自製
をはじめなけれぽならない。これはモビリン
ドが分担することになる。他の部品も次第に
国産化が要求されている。なお，日本の部品
メーカーの進出も盛んで，タイヤ，バテリー，
ガラスなどは日本系の企業より買っている。
　ここでは自動車の設計はやっていない。そ
の能力はない。キジャンと称する曲線のない
現地向けの小型トラックの設計もトヨタの本
社によって行われた。フィリピンのデルタ・
モーターは設計能力を持っているが，ここで
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はまだ持っていない。自動車の設計は高度の
技術を要するので，ここで持つことは将来の
こととなる。
　トヨタはまた，トヨタ・アストラ財団をも
ち，3．8億円の基金によって種々の社会奉仕
を行っている。すなわち，イソドネシア国内
の奨学金，研究者の旅費の援助，研究教育器
材の寄付，翻訳，工場見学援助，交通安全キ
ャンペーン，修理業者トレーニングなどをや
っている。
　このような金銭的援助は資金さえあれば容
易にできるが，技術移転は実際には困難を伴
うという。たとえばコンピュータの導入にし
ても，現地人にその素地がないので，日本に
送って教育をする必要がある。また中小企業
を育成することが望まれるが，その中小企業
が小さく，技術がなく，また近代化を受け入
れる意欲がないので困るという。しかしそれ
にもかかわらず，技術を移植して，インドネ
シア人による自動車生産を行わなけれぽなら
ない。
　4．計画と規則
　同社は3年の長期計画をもっている。実際
には予測は難しく，ディゼルエソジンは有利
と予測していたが，急に税制が変ってジーゼ
ル油が値上りして，有利でなくなるという事
態が起った。しかし長期計画によって，本社
の計画と統合することが必要である。なぜな
らぽ，大量の部品を本社から購入するので，
本社もトヨタ・アストラの計画に従って生産
計画をたてなけれぽならないからである。
　販売のマニュアルはまだない。今迄は車が
不足で，売りやすかったが，今は石油価格の
低落で需要が低迷し，売り込まなけれぽなら
ない。そこで日本と同じように訪問販売によ
って売っているが，日本のマニュアルを参考
にして販売をしている。
　コミ＝ニケーションの方法としての言語で
あるが，取締役会では英語を用いることはす
でにのべた。しかし現場ではイソドネシア語
アジアにおける日本の多国籍企業（その3）（河野）
を用いる。モビリソドでは，むしろ日本語を
使うことを奨励している。英語を現地人はほ
とんど話せないので，むしろ日本語を教えた
方が将来の日本からの技術の移転には便利で
あるからであると言う。
　5．組　織
　組織は第2－－3－2表と第2卿3－3表にみるよう
に，両社ともに機能別の組織となっている。
重要なポストは日本人がしめている。全体の
物の流れは第2－3－1表のようであるが，トヨ
タ・アストラがその中枢となっている。
　6．人　事
　トヨタ・アストラの人員は約800人，トヨ
タモビリソドの人員は877人である。以下で
はトヨタ・モビリンドの人事制度を中心にの
べる。
　同社の従業員の学力構成は，大卒は10人
しかいないが，大部分は高校卒の男子であり，
インドネシアとしては，非常に高い学歴の者
を雇用しているといえる。それでも入社の希
望者は多く，入社できるのは20人に1人で
あるという。同社でQCサークルなど活発で
あるのは，このような高学歴がその背景にあ
るといえる。
　同社の教育体系は次のようである。まつ大
部分の教育は，OJTで行われる。この点で
は他社と異っているわけではない。
　新入社員については，全員に1日の概要説
明を行なう。
　昇格前教育として，班長，組長になる前に
一週間の教育を行なう。ここでは安全，品質，
生産，規則などの教育を行なう。
　技術者の育成のために，10人ないし15人
を内部のモビリソド技術専門学校に入れ，半
日であるが，1年ないし半年間フルに教育す
る。これによりすでに30人以上を教育した。
このなかから，さらに日本に派遣されるもの
もある。
　次に，社外教育として，課長以上の管理職
を文部省の研修所に3週間派遣して経営管理
について，組長，工長以上を同じく文部省の
研修所に派遣して，2週間の現場管理教育を
行っている。また溶接などの技能者を外部の
研修所に派遣する。
　日本への約3ケ月の派遣者教育は，最も重
要なものである。1年間に約10人，工長，
係長，組長を中心にして派遣するのである。
候補者は派遣の約2年前に選抜され，日本語
の教育を充分に行って，その検定に合格した
者を派遣する。プレス，ウエルディング，機
械の保全などが中心であるが，技術や経理な
どの職種についても派遣する。日本の受入先
は，主に工場の車体部である。派遣者の退職
は少なく，今迄でまだ2名であるという。
　以上の教育体系のなかで特長的であるのは，
技能専門学校での教育と，日本への派遣教育
であろう。
　次にQCサークル活動であるが，第1工場
では50％が参加，第2工場では30％が参加
している。これは残業して行われ，残業手当
が支払われる。そのテーマの例としては，た
とえば，「電気の消費量をへらすには」，「ス
イッチを手のとどく所に下げたら」，「設備は
予防保守をすべきである」などである。工場
での発表会，全社の発表会，さらにはフィリ
ピン，タイでの発表会に派遣などもしている。
この効果はすぐあらわれるわけではないが，
長い目で見る必要があるという。
　提案制度も奨励しており，提案用紙と提案
箱が方々に置かれている。1人1年平均して
約10件の提案があるという。これは日本の
平均に近い。
　動機づけのためには，賃金が最も重要であ
る。給与は，職務の階層によって支払う職務
給（またはジョブ・レートかも知れない）を
とっている。すなわち事務職においては，課
長，係長，技術員などの階層によって，また
現場では工長，組長，班長，一般労働者など
の階層に従って給与をきめる。一方，同じ職
務のなかでも昇給があり，最低と最高の幅は
1対1．5ぐらいの開きがある。これは業績を
みて査定する。この点では旧本の定期昇給制
度をもちこんだものといえる。
　賞与は2・8ケ月分ていど支給される。業績
によって，2．5ケ月ぐらいから，3．2ケ月ぐ
らいの差をつけて支給される。
　朝礼は組ごとに毎朝行い，主として上から
のコミュニケーションが行われる。2週間に
1回，工場全体の朝礼があり，組合の役員が
話すこともある。
　工場を歩くと，各種のスローガンや，チャ
ートが沢山あり，これらも動機づけに役立っ
ている。スP一ガンの一例は次のようなもの
である。「1．整頓。2．規律を重視。3．アイ
デアと創意を。4．品質重視。5・原価低減」
　福利厚生としては，制服を支給するほか，
モスクと，立派な食堂とがある。医務室も重
要である。全員の運動会も行われる。
　事務室は，大部屋である。事務職員は背広
を着用しているが，これは本社であるからで
あろう。
　同社の退職率はインドネシアとしては低く
も高くもなく，年間5％ぐらいである。中堅
の技術者がひきぬかれてやめることが困るこ
とであるという。
　7．生産管理
　工場には大型のプレス機械があり，ボディ
ーをプレスしている。型のとりかえは，数分
単位で行われるという。これはトヨタ式を移
植したものである。なお型は，日本でつくっ
てここにもち込んでいる。しかし簡単なもの
はここでつくっている。熔接の自動化は，当
然のことながら日本より低く，手で行ってい
る部分が多い。ロボットは見当らない。
　ここではトヨタのカンバン方式を導入して
いる。カンバン方式とは，生産計画を詳細に
立てた上で，最終工程からの要求（カンバン
で指定される反覆的要求に従って，前工程が
生産をするシステムであり，カンパンが各所
を廻っている。カンバンには部品番号，どの
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ランイで，どのプロセスで作業するか，1ロ
ットの数，どのパレットを用いるか等が指定
され，トラックにつけて廻り，終ったらもど
るq，これと異るやり方は，細かい計画通りに
生産させるやり方であり，これに比べれぽ弾
力性がある。他のやり方は，在庫をつくるや
り方である。在庫があるレベル以下になると
生産するやり方である。これに比べれぽ在庫
は少なくてすむ。しかしこのカンバン方式は，
社外の部品メーカーまで及ぼすことは困難で
あるという。これは能力と意欲との問題であ
る。従って鉄板などの輸入品と共に，外部か
らの部品，原材料については多くの在庫をも
たねぽならない。
　工場を見学すると，床は比較的きれいに清
掃されている。この清掃は，従業員が自らや
るものであるという。
　生産コストは，ロットが小さいために，日
本に比べれぽ高く，日本の50％ないし100％
高であるという。
　8．　マーケティソグ
　販売は，トヨタ・アストラの計画により，
5つの専属販売店とその34の販売拠点と59
の小売店から販売される。別に39のサービ
ス設備がある。これらのセールスマンのため
のトレーニングセンタがある。またディラー
の年次大会が開かれる。
　10．外部効果
　トヨタの果しているインドネシア経済と社
会への貢献として，同社は次のことをあげて
いる。
　イ，輸送の改善を通じての国民経済の成長。
とくにキジャンと称する国民車（トラック）
は1台100万円ていどであり，他に比して非
常に安い。この国では，自動車がほとんど唯
一の陸上輸送手段である。ロ，雇用の増加，
トヨタグループで約6000人を雇用している。
ハ，事業を通じての技術の移転。二，財団を
通じての寄付など。
　11．　成功の条件と問題点
アジアにおける日本の多国籍企業（その3）（河野）
　社長ののべる成功の条件としては次のよう
なものがある。
　イ．政府との関係。政府は国産化を要求し，
またいろいろの規則があり，これに対応しな
けれぽならない。
　ロ．社会との関係に注意する。単に製品を
提供し，利益をうるだけでなく，利益を社会
に還元することも大切であるといえる。財団
の設立は，このような必要からでたものであ
る。
　ハ．会社の方針を徹底する。これによって
方向づけ，また従業員を動機づけることがで
きる。
　二．原価低減，ルピアの切下38％の切下
げ以後，輸入部品の価格が上ったが，製品価
格は充分に上げられない。そこで原価の切下
げをしなけれぽならない。しかし従業員は，
この経費節約をいやがる。
　問題点として最も大きな問題は，政府の規
制が強すぎることであり，しかもそれが急に
変ることである。また各省の連絡がわるく，
重複が多いことである。
　要約
　現状では20万台であるが，やがては百万
台になろうとしているインドネシアのマーケ
ットに，トヨタは1970年以来組立工場をつ
くって進出してきた。日産自動車はもっぱら
輸出のみである。しかし三菱自動車は，トヨ
タよりも大きなシェアをもっている。そして
インドネシアにおいては日本の車は90％と
いう圧倒的な占有率をもっているから，一層
有力な市場であるといえる。タイヤ，バテリ，
ガラスといった関連部品メーカーもすでに進
出をしている。
　トヨタはトヨタ・アストラを中心として，
同じくアストラグループをパートナーとする
ボデーメーカーのトヨタモビリンド，組立の
純アストラ企業のマルチ・アストラ，強力な
4つのディーラーとその下の34の販売拠点
など，着々と生産・販売体制をつくってきた。
その関連従業員は，約6000人になってきて
いる。
　パートナーとして組んでいるアストラ・グ
ループは，近代的経営の持主であり，中国系
である点を除いては，よい選択であったとい
えよう。しかもトヨタは，出資で過半数を握
り生産と販売についてリーダシップをとり，
組織の上でも鍵になるポストを独占してい
る。
　売上高は，ここ10年ほどで1万台から約
5万台へと大きくのびている。しかし現状で
は，重要な部品は日本から持ち込んで，組立
てをしているにすぎない。それでも生産原価
は日本よりも50％以上高い。しかも，エン
ジンの国産化を1985年から始めなけれぽな
らない。トランスミションとアクセルについ
てはヨーロヅパ企業の進出の計画がある。こ
れによってますます原価が上る可能性がある。
しかし需要がのびれば大量生産は可能になろ
う。
　トヨタ・モビリンドでは，カンパン方式を
用いている。これによって少くとも工場内の
在庫をへらしている。これを次第に輸入以外
の外部にもひろげようとしているが，必ずし
も容易ではない。
　同社はまたQCサークルと提案制度とを活
澄に行っている。その参加者の割合と熱意に
おいては，ブリジストンにつぐ。製品の品質
が労働者の意欲に大きく依存する自動車組立
産業のような業界では，この必要が大きいと
言えよう。
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